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Robert Radek
Proces planowania strategii 
rozwoju lokalnego i regionalnego 
w kontekście działań realizowanych 
na pograniczu polsko-niemieckim
(wybrane aspekty)
W rozw ażaniach dotyczących współpracy transgranicznej bardzo czę­
sto przewija się aspekt społeczności lokalnych i regionalnych, które stano­
w ią bazę tej współpracy. Zwraca się także uwagę na  strategie, które na 
tych obszarach są  kreowane. Ważne zatem  je st także precyzyjne określe­
nie i w yjaśnienie, na czym polega ów rozwój lokalny i rozwój regionalny, 
tym  bardziej, że dość często można spotkać się z zam ieszaniem  znaczenio­
wym prostych wydawałoby się pojęć1.
Rozwój lokalny z uw agi na  fakt, iż dokonuje się we w szystkich aspek­
tach  życia wspólnoty lokalnej, można opisywać z różnych punktów  widze­
nia , począwszy od ekonomicznego, przez politologiczny, socjologiczny,
1 Trzy pojęcia są  bardzo zbieżne, mianowicie „rozwój”, „wzrost” i „postęp”. Można je 
za W. Kłosowskim określić jako „proces zmian, przeobrażeń powodujących przejście od 
stanu mniej doskonałego do doskonalszego”. Intuicyjnie wyczuwamy, że „wzrost” odnosi 
się przede wszystkim  do zmian, które można uchwycić ilościowo (wzrastają bowiem  
wyliczalne ilościowo wskaźniki), z kolei „postęp” ma odniesienie aksjologiczne (postę­
pem bowiem często nazywamy zmiany słuszne w świecie wartości przyjętych jako punkt 
odniesienia oceny). „Rozwój” najlepiej natom iast rozpoznać w terenie, że w danej spo­
łeczności następuje rozwój, a w innej nie widać jego symptomów, nie zaś próbować 
uchwycić pojęciowo istoty rozwoju. Zob. W. K ł o s o w s k i :  Strategie rozwoju lokalnego: 
propozycja uporządkowania podstaw  metodycznych. W: Polityka a przem iany czasu. 
Red. J. L i s z k a .  Bielsko-Biała 2003, s. 292.
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geograficzny, a kończąc na  organizacyjnym i wielu innych płaszczyznach, 
które trudno ostatecznie ustalić. Uchwycenie istoty tego pojęcia, jak  widać, 
nie stanow i łatwego zadania. Rozwój lokalny zatem  to zharm onizow ane 
i system atyczne działanie, prowadzone w społeczności lokalnej z udziałem  
zainteresow anych, którego rezu lta ty  służą  zaspokajaniu potrzeb społecz­
nych miejscowej ludności i przyczyniają się do ogólnego postępu2. To także 
proces, w którym  władze lokalne oraz organizacje sąsiedzkie angażują się 
w celu stym ulow ania lub przynajmniej u trzym ania działalności gospodar­
czej lub zatrudnienia. Głównym celem tego zaangażow ania jest stw orze­
nie lokalnych możliwości (powstania) zatrudnienia w dziedzinach korzyst­
nych dla całej społeczności lokalnej. W procesie gospodarczego rozwoju lo­
kalnego używane s ą  miejscowe zasoby natu ra lne , ludzkie oraz instytucjo­
nalne3.
Za rozwój lokalny uznaje się również prow adzenie działań na  rzecz 
rozwoju gospodarczego i społecznego danej jednostki terytorialnej (miasta, 
gminy) z w ykorzystaniem  jej zasobów, uwzględnieniem potrzeb m ieszkań­
ców oraz z ich udziałem  w podejmowanych działaniach4. Inny z badaczy 
traktuje rozwój lokalny jako skoordynowane i systematyczne działanie spo­
łeczności lokalnej, w ładzy lokalnej oraz pozostałych podmiotów, funkcjo­
nujących w gminie, zm ierzające do kreow ania nowych i poprawy is tn ie ją ­
cych walorów użytkowych gminy, tw orzenia korzystnych w arunków  dla 
lokalnej gospodarki oraz zapew nienia ładu  przestrzennego i ekologiczne­
go5. Przez rozwój lokalny rozumiemy również procesy inicjowane i kreow a­
ne świadomie przez w ładze lokalne, przedsiębiorców, lobby ekologiczne, 
stow arzyszenia społeczne i k u ltu ra lne  oraz mieszkańców mające na  celu, 
efektywne i racjonalne w ykorzystanie miejscowych zasobów n iem aterial­
nych i m aterialnych.
N a podstaw ie przytoczonych różnych podejść do omawianego zagad­
n ienia w arto zwrócić uwagę na  pewne kw estie wspólne. Po pierwsze, roz­
wój lokalny to proces, działanie, ale na  pewno nie stan. Po drugie, podmio­
tem  rozwoju lokalnego nie są  władze lokalne, lecz lokalna wspólnota (spo­
2R. R e z s o h a z y : L e  développement des communautés. Louvain-la-Neuve 1988, na 
podst. W. K ł o s o w s k i :  Strategie rozwoju..., s. 293.
3 E. J. B l a k e l y :  Planning Local Economic Development. Theory and Practice. Lon­
don 1989, na podst. W. K ł o s o w s k i :  Strategie rozwoju..., s. 293.
4 Na przykładzie takiego ujęcia można zauważyć, jak ważną rolę odgrywa w tym  
rozwoju lokalnym partycypacja społeczna, bez której nie można mówić o faktycznej 
realizacji założeń społeczeństwa demokratycznego. J. P a r y s e k :  Rola sam orządu te­
rytorialnego w rozwoju lokalnym. W: Rozwój lokalny: zagospodarowanie przestrzenne 
i nisze atrakcyjności gospodarczej. Red. J. P a r y s e k .  Warszawa 1995, s. 35.
5 R. Broi :  Rozwój lokalny -  nowa logika rozwoju gospodarczego. W: Gospodarka  
lokalna w teorii i praktyce. Red. E. S o b c z a k .  Wrocław 1998, s. 11.
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łeczność) mieszkańcy danego te ren u  (naw et jeśli stra teg ię  uk łada w ładza 
samorządowa to robi to w zasadzie w im ieniu wspólnoty). Po trzecie, moto­
rem  rozwoju s ą  głównie siły i czynniki endogenne. Po czwarte, gospodarka 
jest wprawdzie kluczem rozwoju lokalnego, ale rozwój lokalny to coś więcej 
niż lokalny rozwój gospodarczy. Po piąte, kryterium  rozwoju jest zadowole­
nie mieszkańców, zaspokojenie ich aspiracji, dążeń, ich subiektyw ne od­
czucie „poprawy w arunków ”, „podniesienia standardów ”, „polepszenia sy­
tuacji” itd.6
Czy podobnie kształtu je  się sytuacja, gdy rozpatrujem y rozwój regio­
nalny?
N ajbardziej ogólnie rozum iany rozwój regionalny jest procesem wszel­
kich zm ian zachodzących w regionie, k tóre podlegają ocenie w zależności 
od przyjętych kryteriów  i od ustalonej na  ich podstawie s tru k tu ry  celów. 
Wobec tego rozwój regionalny może polegać zarówno na zm ianach pozy­
tywnych, mówimy wówczas o rozwoju progresywnym , jak  i negatywnych, 
i wówczas stwierdzamy, że m amy do czynienia z rozwojem degresywnym. 
To, czy są  to zm iany pozytywne, czy negatywne, stanow i niejednokrotnie 
d użą  trudność w ocenie, często bowiem w analizach empirycznych m amy 
do czynienia ze sprzecznym i z sobą tendencjam i niepozwalającym i n a  ła ­
tw ą  jednoznaczną kwalifikację konkretnych procesów do określonego typu. 
Konieczne jest wówczas zidentyfikowanie tendencji głównej i kontrtenden- 
cji, co oczywiście nie jest pozbawione subiektywizmu, ale na pewno pozwa­
la określić k ierunek i charak ter procesu rozwojowego.
Rozwój regionalny jest procesem wielowymiarowym, wybitnie hetero­
genicznym, co rzu tu je  na trudność w jego badan iu  i wym aga przyjęcia 
założeń upraszczających. Z kolei rozpatryw anie problem atyki rozwoju re ­
gionalnego na  różnych poziomach uogólnienia, w różnych przekrojach cza­
sowych i przestrzennych, a także w odniesieniu do różnych dziedzin dzia­
łalności społeczno-gospodarczej w raz z niejednoznacznością i niejasnością 
pojęć używanych w studiach i analizach regionalnych powoduje niebez­
pieczeństwo pom ieszania różnych wymiarów, poziomów i aspektów, pro­
wadząc nierzadko do licznych nieporozum ień. W celu usunięcia tych za­
grożeń metodologicznych należy posługiwać się pojęciem rozwoju regional­
nego w jasno określonym kontekście7.
W analizach empirycznych m usi być uwzględniony fakt, że rozwój każ­
dego regionu je st pew ną w ypadkow ą sw oistą sum ą różnych aspektów  za­
chodzących zm ian, które to zm iany s ą  w zajem nie powiązane bądź n a  za­
sadzie substytucji, bądź kom plem entarności. W niektórych przypadkach
6 W. K ł o s o w s k i :  Strategie rozwoju lokalnego..., s. 294.
7 W. K o s i e d o w s k i :  Teoretyczne problem y rozwoju regionalnego. W: Zarządzanie  
rozwojem regionalnym i lokalnym. Red. W. K o s i e d o w s k i .  Toruń 2001, s. 28.
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zm iany te m ogą się w zajem nie wykluczać lub zajmować wobec siebie po­
zycję n eu tra ln ą8.
W rozpatryw aniu  rozwoju regionalnego w skali jednego państw a za 
najistotniejszy kon tekst należy uznać kon tekst ekonomiczny, rozwój re ­
gionalny bowiem jest w dużej mierze procesem o charak terze  ekonomicz­
nym, polegającym na transform acji w ew nętrznych i zewnętrznych czyn­
ników i zasobów regionalnych w dobra i usługi. Główną cechą jest tu  wzrost 
gospodarczy regionu, czyli zwiększanie produkcji dóbr i usług w skutek ilo­
ściowego zw iększania w ykorzystyw ania czynników produkcji oraz po­
praw y ich efektywności. Tym ilościowym zm ianom produkcji powinny to ­
warzyszyć zm iany jakościowe i s tru k tu ra ln e9. W zasadzie podobnie jest, 
gdy mówimy o rozwoju gospodarczym na obszarach transgranicznych, 
z tym, że tu ta j rozwój społeczny wysuwa się na pierwsze miejsce. Uważam, 
że w przypadku tego typu społeczności mających nieco innąbudow ę, uw a­
runkow aną funkcjonowaniem różnorakich barier10, przede wszystkim trzeba 
zadbać o rozwój społeczny, który dopiero pozwoli osiągnąć zadowalające 
rezu ltaty  w sferze typowo ekonomicznej.
Zwiększanie ilości oraz popraw a jakości produkow anych dóbr i usług 
stanowi podstawę zm ian w sposobie, poziomie i jakości życia mieszkańców 
regionu. W zrost gospodarczy wpływa tym  samym na rozwój społeczny, któ­
ry jest zjawiskiem, dodajmy, trudnym  do uchwycenia i oceniania. Pośred­
nio proces rozwoju społecznego, jego poziom i dynam ikę charak teryzu ją  
zm iany w poziomie i s truk tu rze  konsumpcji oraz dostępności do urządzeń 
i instytucji świadczących usługi na rzecz zaspokojenia potrzeb społecznych 
i rozwoju osobowości człowieka11.
Ważnym aspektem  rozwoju regionalnego je st również postęp technicz­
ny i technologiczny, wyrażający się w jakości i nowoczesności produkow a­
nych w regionie dóbr i usług, we wzbogaceniu asortym entu , w zm ianach 
rzeczowej s tru k tu ry  produkcji i ap a ra tu  wytwórczego, pozwalających na 
coraz pełniejsze, bardziej racjonalne w ykorzystanie czynników i zasobów 
regionalnych.
Niemniej istotnym  współcześnie jest także rozwój regionalny pojmowa­
ny jako w ym iana różnych dóbr między człowiekiem a otaczającym go śro­
8 Sytuacja polegająca na tym, że zachodzące zmiany nie wpływają na siebie w ża­
den sposób, jest zjawiskiem w zasadzie najrzadziej występującym lub też niewystępu- 
jącym w ogóle. W dzisiejszym świecie można raczej stwierdzić, że każdy elem ent zmian 
pośrednio lub bezpośrednio modyfikuje inny. Jest to koszt globalizacji.
9 W. K o s i e d o w s k i :  Teoretyczne problemy..., s. 29.
10 Nie chodzi tu wyłącznie o bariery np. w postaci granic, ale także rzecz idzie o ba­
riery m entalne wynikające z przynależności do innego kręgu kulturowego.
11 W. K o s i e d o w s k i :  Teoretyczne problemy..., s. 29.
Robert Radek: Proces planowania strategii rozwoju. 199
dowiskiem przyrodniczym, stąd  wyodrębnia się czw arty aspek t — roz­
wój ekologiczny —naw iązujący do znanej idei ekorozwoju12.
W kontekście przedstawionych założeń rozwój regionalny obejmuje za­
tem  zm iany zachodzące jednocześnie we w szystkich czterech zakresach. 
Specyfika regionu jako złożonego system u ekonom iczno-przestrzennego 
wym aga więc podejścia kompleksowego, polegającego nie tylko na  wspo­
mnianej już konieczności łącznego ujm owania wszystkich czterech aspek­
tów rozwoju regionalnego, lecz także na pow iązaniu ich z zasadą  ta k  zwa­
nego ładu przestrzennego, na którego straży  stoi państw o jako nadrzędny 
względem regionu system  ekonomiczno-przestrzenny. Ten ład p rzestrzen­
ny, czyli sposób w ykorzystania p rzestrzen i i rozmieszczenia w niej obiek­
tów społecznych i gospodarczych w powiązaniu z przyjętymi celami rozwo­
ju  regionalnego, jest kategorią, dzięki której w charakterystyce regionu 
osiągam y swego rodzaju „przestrzenność” i k tó ra  jako ta k a  je s t isto tna 
w analizie regionalnej13.
Zwrócić należy jeszcze uwagę na jeden w ażny aspekt, a mianowicie 
w gospodarce rynkowej głównym m echanizm em  alokacji zasobów jest ry ­
nek, a zatem  w sytuacji żywiołowego działan ia tego m echanizm u rynko­
wego konieczna je st korekta. To wszystko powoduje, iż rozwój regionalny 
nie może w zasadzie obyć się bez ingerencji państw a, które gw arantu je 
kontrolę przekształceń struk tu r regionalnych w celu ochrony interesów ogól­
nych przed egoistycznym nastaw ieniem  zarówno poszczególnych podmio­
tów, jak  i części samorządów lokalnych. Odpowiada tem u polityka regio­
nalna  uwzględniająca spójne strateg ie  rozwoju.
Wśród podstawowych czynników wpływających na rozwój lokalny i re ­
gionalny w obszarach przygranicznych wym ienia się przede wszystkim  
ren tę  położenia i współpracę tran sg ran iczn ą14. R enta położenia obszarów 
pogranicza polsko-niemieckiego je st szczególnie korzystna nie tylko z uw a­
gi na  partnerstw o silnego sąsiada, ale również z powodu znajdowania się 
w strefie krzyżujących się wpływów dużych ośrodków europejskiej rangi 
(m.in. Berlin, Drezno, Poznań, Wrocław). W spółpraca transgran iczna zaś 
jest ważnym i istotnym  czynnikiem współpracy międzynarodowej między 
Polska a Niemcami, prowadzącym do pogłębienia procesów integracyjnych 
na kontynencie. W spółpraca transg ran iczna  bywa różnie definiowana. 
W Europejskiej Karcie Regionów Granicznych i Transgranicznych ową 
w spółpracą nazyw a się współpracę sąsiedzką przylegających do siebie re ­
gionów granicznych lub współpracę zagraniczną władz szczebla regional -
12 Ibidem, s. 30.
13 Ibidem.
14 S. С i o k: Uwarunkowania rozwoju polskiego pogranicza w perspektywie in tegra­
cji europejskiej. W: Problem atyka geopolityczna Europy Środkowej i Wschodniej. Red. 
J. K i t o w s k i .  Rzeszów 1999, s. 512.
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nego i lokalnego, organizacji lub instytucji reprezentujących obszary g ra ­
niczne. W spółpraca ta  pom aga w łagodzeniu niekorzystnych skutków is t­
n ienia granic i przezwyciężania skutków  położenia terenów  przygranicz­
nych na narodowych obrzeżach państw  oraz służy poprawie w arunków  
życiowych osiadłej tam  ludności15.
Z kolei według glosariusza Unii Europejskiej współpraca transgranicz- 
na oznacza sąsiedzką współpracę we wszystkich dziedzinach życia pomię­
dzy granicznym i ze sobą obszaram i, regionam i, w ładzam i kom unalnym i 
lub innym i w ładzam i w regionach przygranicznych16. Tak więc za współ­
pracę transg ran iczną może być uznane każde wspólne działanie um acnia­
jące i rozwijające dobrosąsiedzkie kontakty  między wspólnotami i w ładza­
mi terytorialnym i oraz porozum ienia i uzgodnienia, które s ą  konieczne do 
realizacji tych zam ierzeń. W spólnoty regionalne i lokalne oraz s tru k tu ­
ry sam orządu terytorialnego w tym  procesie jednoczą swe wysiłki w celu 
wspólnego rozw iązywania problemów pomimo oddzielającej je granicy17. 
W spółpraca tego typu przebiega w myśl założenia, że granice sąjb liznam i 
h istorii” i w związku z tym  m a ona pomagać w łagodzeniu negatywnych 
skutków istn ien ia  tych granic we w szystkich dziedzinach życia gospodar­
czego, społecznego i kulturalnego oraz w przezwyciężaniu efektów pery­
feryjnego położenia obszarów przygranicznych, często zaniedbywanych pod 
względem rozwoju gospodarczego na skutek asym etrii inwestycyjnych wy­
nikających z polityki władz państwowych.
W przytaczanej już Europejskiej Karcie Regionów Granicznych i Trans- 
granicznych podkreśla się, że współpraca transg ran iczna  staje się wręcz 
nieodzowna. Regiony transgraniczne s ta ją  się tym  sam ym  częściami sk ła­
dowymi i pom ostam i w procesie jednoczenia się Europy. Nigdzie bardziej 
niż właśnie na terenach przygranicznych uwidacznia się konieczność prze­
łam yw ania izolacjonistycznych i nacjonalistycznych barier. To przecież 
ludzie mieszkający w tej strefie w najwyższym stopniu zm uszani są  do zno­
szenia niedogodności sytuacji przygranicznej, a więc życzeniem m ieszkań­
ców je st usunięcie przyczyn, z których w ynikają ich kłopoty.
W spółpraca transg ran iczna  prowadzi zatem  do pogłębiania procesów 
integracyjnych w społecznościach lokalnych i regionalnych. Celami współ­
pracy transgranicznej są  między innymi:
15 Europejska Karta Regionów Granicznych i Transgranicznych. W: W. M a l e n d o w -  
s ki ,  M. R a t a j c z a k :  Euroregiony. Polski krok do integracji. Wrocław 2000, s. 212-220.
16 M. Z i e l i ń s k i :  Współpraca transgraniczna m iędzy w ładzam i lokalnym i pań stw  
Unii Europejskiej. W: Polska w Unii Europejskiej -  perspektywy, warunki, szanse i za ­
grożenia. Red. C. M i k a .  Toruń 1997, s. 227.
17 T. G a d k o w s k i :  Euroregiony -  dobre sąsiedztw o i przyjazn a  współpraca bez 
barier. W: P rzezw yciężanie barier w integrującej się Europie. Red. W. P u ś l e c k i ,  
Z. D r o z d o w i e  z. Poznań 2000, s. 234.
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-  zm niejszanie efektu dzielącego granicy oraz transgran iczne wykorzy­
stanie uzupełniających się potencjałów obszarów po obu stronach granicy,
-  popraw a lokalizacyjnych w arunków  służąca zm niejszaniu różnic w po­
ziomie rozwoju społeczno-gospodarczego (zwłaszcza jakości życia) po obu 
stronach granicy,
-  w zm acnianie spraw ności funkcjonalnej i podniesienie konkurencyj­
ności ekonomicznej głównych ośrodków rozwojowych po obu stronach 
granicy18.
W rezultacie przedstawionych założeń rozwoju lokalnego i regionalne­
go oraz w spółpracy transgranicznej można zauważyć ciekaw ą praw idło­
wość, że wspom niane założenia w spółgrają ściśle z założeniami i p rzesłan­
kam i rozwoju współpracy transgranicznej. U praw nione wydaje się więc 
przypuszczenie, że realizow ana współpraca transgran iczna stanowi czyn­
nik dynam izujący rozwój lokalny i pośrednio regionalny na pograniczach, 
stając się tym  samym ważnym elementem w rozwoju państw  Unii Europej­
skiej. Jed n ak  sam  rozwój współpracy transgranicznej jest także obwaro­
wany możliwościami, jakie tkw ią w samych społecznościach lokalnych i re ­
gionalnych. Z formalnego punk tu  w idzenia m amy tu  więc do czynienia 
z procesam i, k tóre s ą  wzajemnie od siebie zależne, a zarazem  kom ple­
mentarne.
Istota strategii i sposoby jej budowania
Wyraz „strateg ia” wywodzi się od greckiego strategos, k tóry pow stał 
z połączenia dwóch pojęć: stratos (rozłożona obozem armia) oraz agein (przy­
wództwo). Ponowne odkrycie znaczenia w yrazu „strateg ia” nastąp iło  na 
początku XIX wieku w dziedzinie m ilitarnej za sp raw ą wprowadzenia m i­
litarnej koncepcji s tra teg ii przez pruskiego m arszałka K arla von Clause- 
w itza19. Zagadnieniom związanym ze s tra teg ią  poświęcono na przestrzeni 
wieków wiele opracowań naukowych, jednakże zawsze utożsam iano ją  
tylko ze sz tu k ą  w ojenną i problem am i m ilitarnym i. Dopiero w ostatn im  
30-leciu słowo „strategia” stało się popularne w takich dziedzinach aktyw ­
ności ludzkiej, jak  polityka i gospodarka. Samo pojęcie s tra teg ii -  aczkol­
wiek bardzo popularne w lite ra tu rze  ekonomicznej -  nadal definiowane
18 S. Ci ok:  Uwarunkowania rozwoju polskiego..., s. 513.
19 А. В a r u k: Nowoczesna strategia marketingowa. Aspekty strukturalne i proceso­
we. Warszawa 2002, s. 13. Zob. także K. Obł ój :  Strategia organizacji. Warszawa 2001, 
s. 13.
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jest w sposób zróżnicowany, co nie pozostaje bez wpływu na jego sens p rak ­
tyczny. Obecnie wielość definicji słowa „strateg ia” w ynika z odmienności 
podejść teoretycznych, różnych doświadczeń praktyków  i w ewnętrznego 
nastaw ienia człowieka.
Procesy globalizacji i in tegracji zm uszają k ażd ą  gminę do poszukiw a­
nia takich działań, które zwiększą prawdopodobieństwo powodzenia (suk­
cesu) i realizacji założonych celów, wydaje się zatem , że opracowanie odpo­
wiedniej strategii może okazać się tu  elem entem  kluczowym. S trategia nie 
jest ani efektem dokładnej analizy danych, ani chwilowego przebłysku ge­
niuszu, lecz klasycznym połączeniem sztuki i wiedzy, głęboko osadzonych 
w realiach strategicznej triady: organizacja — nabywca — konkurent. W ła­
śnie w tym  miejscu zaczynają się problemy wymagające rozpoczęcia budo­
w ania skutecznej strateg ii danej organizacji20.
S trateg ię można analizować z różnych punktów  widzenia. Z jednej 
strony strateg ia  to sposób, w jak i organizacja stosuje swoje obecne i poten­
cjalne siły, aby sprostać zmianom zachodzącym w otoczeniu, realizując przy 
tym  własne cele21. W tej definicji podkreśla się następujące elementy:
— strateg ie  zm ieniają się zależnie od w arunków  panujących w otoczeniu 
organizacji, przy czym m ogą one aktywnie wpływać na zmianę tych uw a­
runkow ań lub podlegać procesom adaptacyjnym, w celu przystosowania 
się do czynników zewnętrznych, których zm iany m ogą przebiegać rów ­
nolegle z opracowywaniem strategii, bądź też m ogą być przewidywane 
z wyprzedzeniem,
— strategie w yznaczają z góry sposób, w jaki można wykorzystać potencjał 
posiadanych i przyszłych sił, aby zrealizować wyznaczone cele,
— strategie w ytyczają z góry kierunek rozwoju organizacji, m uszą więc być 
uzupełniane lub korygowane przez środki towarzyszące,
— celem strategii je st rozbudowa długotrwałych możliwości sukcesu przez 
wykorzystanie przewagi konkurencyjnej.
O strateg ii (jako о „5P”) można również mówić wówczas, gdy, jak  zw ra­
ca uwagę H. M inzberg, organizacja22:
— zm ierza do określonych celów (Plan),
— działa we wrogim, tu rbulentnym  otoczeniu (Ploy),
— dąży do u trw alenia odpowiednich wzorców i standardów  (Pattern),
— sta ra  się zająć odpowiednie miejsce w otoczeniu (Position),
— próbuje przewidzieć, co może się zdarzyć w jej otoczeniu (Perspective).
20 W. B i e ń ,  B. D o b i e g a ł a - K o r o n a ,  M. D u c z k o w s k a - P i a s e c k a ,  S. Ka -  
s i e w i c z ,  Z. P i e r ś c i o n e k :  Skuteczne strategie. Warszawa 1997, s. 97; K. Obł ój :  
Strategia sukcesu firm y. Warszawa 2000, s. 13.
21 A. B a r u k :  Nowoczesna strategia..., s. 13-14.
22 J. M a c h a c z k a :  Zarządzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, s tra te­
gia, diagnoza. Warszawa-Kraków 1998, s. 100.
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We współczesnej organizacji można mówić o trzech różnych poziomach 
strategii23:
-  s trateg ii organizacji, odpowiadającej na  pytanie, ja k ą  działalnością ma 
zajmować się organizacja i jak  ją  prowadzić,
-  s trateg ii konkurencyjnej, precyzującej, jak  m ogą osiągnąć trw ałąp rze- 
wagę konkurencyjną poszczególne strategiczne jednostki wyodrębnione 
w organizacji,
— stra teg ii funkcjonalnej, stanowiącej in terpretację  roli danego obszaru 
funkcjonalnego w realizacji ogólnej s trateg ii organizacji jako całości.
Szczególnego znaczenia nab iera działalność m arketingow a organiza­
cji jako jeden z jej obszarów funkcjonalnych. Staje się ona kluczowym czyn­
nikiem  sukcesu organizacji w konkurencyjnej grze rynkowej dzięki tem u, 
że integruje i scala pozostałe obszary funkcjonalne. Dlatego niezbędne jest 
opracowanie stra teg ii marketingowej spójnej z ogólną s tra teg ią  organiza­
cji. S trateg ia m arketingow a stanowi w ynikową trzech podstawowych grup 
czynników, wywierających zasadniczy wpływ na jej opracowanie, rea liza­
cje oraz skuteczność. Do grupy tych czynników zaliczamy24:
— czynniki zewnętrzne, czyli uw arunkow ania mikro- i makrootoczenia or­
ganizacji (Environm ent),
— czynniki w ewnętrzne, czyli rzeczowe, osobowe, finansowe, informacyjne 
zasoby firm y (Resource),
-  kulturę i klim at organizacyjny, ukształtowane pod wpływem dwóch pierw­
szych zbiorów elementów (Values).
W sytuacji, gdy organizacje s ta ra jąs ię  oceniać okazje i zagrożenia stw a­
rzane przez otoczenie, bilansować swe mocne i słabe strony oraz realizo­
wać przedsięwzięcia, kierując się swymi potrzebam i lub pragnieniam i wy­
nikającymi z uznawanych wartości, wówczas im większa jest pomiędzy tymi 
elem entam i zbieżność, tym  bardziej prawdopodobny je st sukces organiza­
cji, a w konsekwencji skuteczniejsza jego stra teg ia25.
W ogóle is to ta  skutecznej strategii, niezależnie od tego, czy m am y do 
czynienia z organizacjami profitowymi, czy non profit (występującymi w ła­
śnie n a  obszarach transgranicznych), polega na  tym, że tworzy ona unika- 
towość organizacji i pozwala zarówno jej pracownikom, jak  i aktorom  oto­
czenia w sposób w yraźny odróżnić d a n ą  organizację od pozostałych.
Budowanie stra teg ii gmin przygranicznych sk łada się z zespołu czyn­
ności, które obejm ują formułowanie długofalowych celów i określenie e ta ­
pów działania służących osiąganiu tych celów. W konsekwencji, s tra teg ia
23 A. B a r u k :  Nowoczesna strategia..., s. 14.
24 Ibidem, s. 14 -15 . Zob. również J. M a c h a c z k a :  Z arządzan ie  rozw ojem ..., 
s. 100-102.
25 J. M a c h a c z k a :  Zarządzanie rozwojem..., s. 102.
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ta  jest sformalizowanym zapisem celów i działań strategicznych w yrażają­
cym się w postaci p lanu rozwoju, który może zawierać różne w arianty  roz­
w iązań strategicznych. Szczególnie w ażne je st tu:
— definiowanie s tra teg ii jako procesu dynamicznego i otw artego (rozwój 
lokalny postrzegany jako proces zdolności rozwojowych),
— uwzględnianie roli i organizacji danych społeczności lokalnych jako pod­
miotów,
— uwzględnianie komplem entarności i synergii działań,
— konsekw entna realizacja zadań  i koncentracja uw agi na  ich ograniczo­
nej liczbie,
— spójne i harm onijne wykorzystywanie miejscowych zasobów, wartości, 
urucham ianie rezerw26.
Strateg ie rozwoju gm in postrzegane s ą  zatem  jako proces tw orzenia 
środowisk, w których ma szanse rozwijać się drobna i średnia przedsiębior­
czość oraz pojawiać się kap ita ł zagraniczny. Równolegle dzięki strategiom  
tworzone są  trwałe ram y do współpracy między sektorem publicznym i praw ­
nym, a także a lternatyw ne bieguny rozwoju i przedsięwzięć rozwojowych. 
S trateg ie  pozw alają transferow ać wiedzę i inform acje między władzam i 
a społecznościami, katalizując tym  samym doskonalenie efektywności, kon­
kurencyjności i jakości. Innym i korzyściami płynącymi z posiadania s tra te ­
gii są  także lepsze możliwości aktywnego procesu dostosowywania się do 
przewidywanych zm ian w otoczeniu i skuteczniejszego zintegrowanego 
kierowania zasobami27.
Budowanie s tra teg ii w gm inach i regionach nie je s t sp raw ą prostą, 
a ryzyko popełnienie błędu tym  większe, im bardziej złożona s tru k tu ra  da­
nej jednostki oraz bardziej zależna od otoczenia. S tąd  budow anie przem y­
ślanych strateg ii na  obszarach przygranicznych pozwala wykorzystywać 
istniejące szanse mimo zakwalifikowania tych obszarów peryferyjnych do 
grupy obszarów problemowych.
Strategie rozwoju ze względu na ich charakter można podzielić na różne 
kategorie. P ierw szą z nich stanow ią strategie, w których uwzględnia się po­
wiązania z otoczeniem. W tej grupie wyróżniono strategie otwarcia opierające 
się na zwiększaniu funkcji ponadlokalnych oraz przeciw nąjej strategię za­
mknięcia maksymalnie wykorzystującą zasoby tkwiące wewnątrz jednostki.
D rugą kategorię stanow ią te  strategie, w których kładzie się nacisk na 
rozwój różnych dziedzin życia gospodarczego. Wśród nich wyróżniono: s tra ­
tegie ekorozwoju polegające na dostosowaniu modelu gospodarczego do
26 E. N o w i ń s k a :  Strategie rozwoju gm in na przyk ładzie gm in  przygranicznych. 
Poznań 1997, s. 45.
27 D. H ü b n e r :  Regionalne program y rozwoju instrum entem  przebudow y struktu ­
ralnej. „Gospodarka Narodowa” 1995, nr 2-3 , s. 7-15.
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uw arunkow ań przyrodniczych, strategie modernizacji polegające na  wpro­
w adzaniu najnowszych technologii oraz strateg ie rewitalizacji będące pró­
b ą  wykorzystywania walorów wyjątkowości, niepowtarzalności i malowni- 
czości danych gm in28.
Budowanie stra teg ii rozwoju lokalnego i regionalnego na obszarach 
przygranicznych może przynosić wiele korzyści w postaci29:
-  harm onizow ania działań sektora publicznego po obu stronach granicy,
-  szans wykorzystania różnych źródeł finansowania inwestycji wspólnych, 
przerastających możliwości wspólnot lokalnych,
-  kontynuow ania harm onijnego rozwoju,
-  szans na niwelowanie zagrożeń,
-  skrócenia czasu osiągania celów,
-  zm niejszenia kosztów osiągania celów,
-  racjonalizacji działań na  styku z otoczeniem regionalnym , krajowym 
i międzynarodowym,
-  możliwości ciągłego monitorowania procesów rozwojowych i wprowadza­
nia zmian,
-  racjonalizacji wyboru decyzji,
-  wczesnej identyfikacji potencjalnych zagrożeń i zwiększenia skuteczno­
ści ich zapobiegania,
-  tw orzenia warunków  do rozwoju lokalnej przedsiębiorczości,
-  transferu  wiedzy i informacji między współpracującymi,
-  możliwości zbadania własnej konkurencyjności na innych rynkach,
-  źródła wiedzy o regionie dla potencjalnych inwestorów,
-  szans w ym iany kulturalnej, naukowej i turystycznej,
-  tw orzenia integracyjnych ośrodków naukowych i kulturalnych,
-  prowadzenia racjonalnej gospodarki zasobam i naturalnym i,
-  wykorzystywania wzajemnych doświadczeń w zakresie planowania roz­
woju.
Etapy tworzenia strategii
W lite ra tu rze  przedm iotu znajduje się wiele ujęć analizujących proces 
tw orzenia strateg ii. W niniejszej części opracow ania przedstaw ię jedynie 
ogólne ram y tego procesu.
28 E. N o w i ń s k a :  Strategie rozwoju gm in..., s. 46—47.
29 Z. P r z y b y ł a :  Strategia rozwoju gm iny. W: Programowanie rozwoju lokalnego 
i regionalnego. Red. B. W i n i a r s k i .  Warszawa 1994, s. 164-173, na podst. E. N o ­
w i ń s k a :  Strategie rozwoju gmin..., s. 48—49.
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Proces budowania strategii, a szerzej proces zarządzania strategiczne­
go, można rozpatrywać, zdaniem  niektórych badaczy, w dwóch głównych 
fazach:
-  formułowania strategii, na k tórą składa się identyfikacja problemów s tra ­
tegicznych, diagnoza i planowanie strategiczne,
-  im plementacji strategii i jej kontroli.
Pokryw ają się one w zasadzie z koncepcją, k tó rą  zaproponowała Ewa 
Nowińska. Autorka dzieli proces budowania strategii na siedem etapów głów­
nych30. Podstaw ą form ułow ania s trateg ii gmin je st identyfikacja proble­
mów strategicznych i diagnoza strategiczna. N a początku należy przyjąć 
pewien model odniesienia teoretyczno-metodologicznego, a więc system ocen 
i wartości, filozofię, poczucie społecznej odpowiedzialności, metodykę. Cho­
dzi więc o wieloaspektową i możliwie najdokładniejszą analizę gospodarczą 
gminy, w której dodatkowo uw zględni się w arunki mikro- i m akroekono­
miczne po drugiej stronie granicy. J e s t to często zadanie niezwykle trudne, 
przeszkodą bowiem w sformułowaniu wniosków m ogą być niejednolite za­
sady prowadzenia statystyk.
W drugim  etapie przeprow adza się analizę stra teg iczną  gminy, k tó ra 
polega na analizie szans i zagrożeń według rożnych kryteriów, między inny­
mi innowacyjności i mobilności zasobów. Należy również uwzględniać obo­
wiązujące przepisy praw ne po obu stronach granicy. Identyfikacja proble­
mów strategicznych, które określić można jako trudności rozwiązania zadań 
teoretycznych, metodologicznych, praktycznych zw iązanych z cyklem za­
rządzania, polega na  poszukiw aniu i określaniu stanów  niewiedzy. P unk ­
tem wyjścia może być ustalenie stopnia zgodności pomiędzy stanem  pożąda­
nym a rzeczywistym na obszarze zarządzania strategicznego. Możemy tu  
mieć do czynienia z takim i na  przykład kategoriam i stanów  niewiedzy: Na 
czym polega s tan  rzeczywisty? Ja k  mogę opisać stan  pożądany? Czy wystę­
puje różnica między stanem  pożądanym a rzeczywistym? Jak i jest rozm iar 
tej różnicy? Jak ie  s ą  przyczyny i skutk i tej różnicy? J a k  oceniam brak  róż­
nicy między stanem  pożądanym  a rzeczywistym? Ja k  należy zareagować?
Trzeci etap to opracowywanie scenariuszy rozwoju gminy, które w ska­
żą  możliwości zaistn ien ia  pewnych w arunków  determ inujących rozwój 
gminy w przyszłości i jej funkcjonowanie w otoczeniu.
Diagnoza strategiczna pozwoli zatem  ustalić pozycję strategiczną i per­
spektyw ę s tra teg iczn ą  gm iny na  podstaw ie diagnozow ania otoczenia 
i w nętrza gmin i relacji między nimi; diagnozowanie ciągłe w czasie: prze­
szłość — teraźniejszość — przyszłość; diagnozowanie ze względu na w ym a­
30 H. W i t c z a k :  M etodyka podstaw  form ułowania strategii przedsiębiorstw a. W: 
Instrum enty zarządzan ia  współczesnym przedsiębiorstw em . Red. T. M e n d e l .  Poznań 
1995, s. 73-88. Por. E. N o w i ń s k a :  Strategie rozwoju gm in..., s. 50—53.
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gania strategiczne. A naliza otoczenia pozwala ustalić, jak  jego czynniki: 
ekonomiczne, technologiczne, polityczne, prawne, społeczno-kulturowe mogą 
w bezpośredni lub pośredni sposób wpływać na  osiąganie celów strategicz­
nych. Isto tne na  tym  etapie budow ania s tra teg ii jest, by nie zagłębiać się 
zbytnio w szczegóły, lecz koncentrować się na  kw estiach rzeczywiście w aż­
nych. Zwłaszcza należy starać się wcześnie dostrzegać zm iany i praw idło­
wo szacować ich wpływ na rozwój gminy. N atom iast analiza sytuacji 
wewnętrznej gminy oznacza przede wszystkim pozyskiwanie informacji do­
tyczących: realizowanej obecnie przez n ią  polityki; sytuacji finansowej; po­
zycji wśród innych gmin; badania i rozwoju; organizacji procesów rządze­
nia i samych posiadanych zasobów ludzkich.
Niezwykle istotnym  etapem  jest form ułowanie misji i celów rozwoju 
gminy, po którym  następuje kolejny, piąty etap  polegający na opracowywa­
niu, ocenie i wyborze w ariantów  strategicznych na przykład na  podstawie 
analizy SWOT31.
Wiedza co do przyszłych celów gminy oraz strategiczny program  dzia­
łan ia  stanow ią podstaw ę i punk t wyjścia oszacowania zasobów. Przede 
wszystkim należy określić słabe strony w porównaniu ich z innymi podmio­
tam i w życiu lokalnym i regionalnym. O bowiązują tu  następujące kroki:
-  określenie profilu głównych zasobów i możliwości gmin w obszarach 
finansowym, rzeczowym, organizacyjnym, ludzkim oraz technologicznym;
-  określenie, jak ie  kluczowe wymogi w przedstaw ionych obszarach s ta ­
w iają  przed sobą inni uczestnicy życia publicznego;
-  porównanie kluczowych elementów rynku, w którego obrębie działa gmina 
z profilem jej głównych zasobów, a więc tych, na których efektywna s tra ­
tegia może być oparta, a jej słabości przezwyciężone;
-  porównanie swoich słabych i mocnych stron  ze słabym i i mocnymi stro ­
nam i innych podmiotów i określenie, które z własnych zasobów i możli­
wości są  wystarczające do podjęcia skutecznej współpracy, i które własne 
słabości należy przezwyciężać.
W planow aniu strategicznym  można wyodrębnić dwie części: genero­
wanie opcji strategicznych i podejmowanie decyzji strategicznych. Jego istotę 
w yrażają następujące cechy, zgodnie z którym i planowanie:
-  je st podejściem kompleksowym, łączącym proces decyzyjny z analitycz- 
no-projekcyjnym wym iarem  funkcji planowania;
-  konkretyzuje i uściśla cele gmin;
-  powinno się wyróżniać kreatywnością innowacyjnościąi adaptacyjnością
-  reprezentuje orientację „na zew nątrz”, określoną przez realizowanie po­
trzeb i oczekiwań partnerów, oraz pozycję gminy w otoczeniu;
31 Nazwa SWOT jest akronimem angielskich słów: strenghts (mocne strony), w eak­
nesses (słabe strony), opportunities (szanse) i threats (zagrożenia).
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-  jest na ogół planowaniem  długookresowym;
-  jest czynnikiem integrującym  program y i plany funkcjonalne.
Wreszcie w etapie szóstym  ocenia się w szystkie możliwe w arian ty  
i wybiera ten, który jest najbardziej optymalny.
O statecznie po sporządzeniu, na  podstaw ie p lanu  strategicznego, od­
powiednich planów operacyjnych i programów realizacji założeń, strategia 
może być stopniowo wprowadzana w życie. W tym  ostatn im  etapie nie wol­
no zapominać o perm anentnej kontroli realizacji strategii. Należy śledzić, 
czy realizacja przebiega zgodnie z planem  i czy osiągane rezu lta ty  s ą  t a ­
kie, o jakie chodziło podczas jej opracowywania.
Specyfika organizacji non profit 
jako możliwej platformy działań realizowanych 
na terenach przygranicznych
Na obszarach przygranicznych, gdy rozważam y rozwój lokalny i po­
średnio regionalny, nierzadko m amy do czynienia w łaśnie z non profit 
organizations, czyli organizacjam i niedochodowymi. Między innym i euro­
regiony, jako przykład wysokozinstytucjonalizowanej współpracy trans- 
granicznej, m ogą być zakwalifikowane do takiej grupy organizacji. Zasad­
na wydaje się zatem  konieczność w yjaśnienia, na  czym polega specyfika 
tw orzenia strateg ii w tego typu organizacjach.
W śród różnorakich organizacji wyróżnia się grupę organizacji, które 
w yznaczają sobie głównie cele ekonomiczne i s ą  nastaw ione na osiąganie 
zysku, oraz grupę organizacji, które nie s ą  zorientow ane na osiąganie zy­
sku, a cele ich działania m ają  charak ter społeczny. Pierw sze z nich w lite ­
ra tu rze  przedm iotu określa się jako profit organizations, czyli organizacje 
dochodowe, drugie z kolei jako non profit organizations, czyli organizacje 
niedochodowe32.
Każdemu z nas, gdy mówimy o strategiach organizacji w ogóle, nasuw a 
się na myśl taka  działalność, która pozwała uzyskiwać korzyści ekonomicz­
ne, zwłaszcza gdy mamy do czynienia z przedsiębiorstw am i prowadzącymi 
działalność gospodarczą. Powstaje jednak  pytanie, czy zawsze tak  m usi 
być. Okazuje się, że nie, strategie bowiem jako uniw ersalna koncepcja działa-
32 Taki podział wywodzi się z literatury zagranicznej. Warto zaznaczyć, że funkcjo­
nują także odpowiednio inne określenia, a mianowicie business organizations i non 
business organizations. Organizacje funkcjonujące na pograniczach jako tzw. euroregio­
ny mogą być właśnie zakwalifikowane jako organizacje non profit.
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nia m ogą być z pożytkiem  w prowadzane także w organizacjach niedocho­
dowych (non profit), których aktywność przejawia się głównie w sferze usług 
społecznych i publicznych. Podkreślić jednakże należy fakt, że określenie 
„organizacja niedochodowa” nie oznacza, że organizacje te  m usząprzyno- 
sić s tra ty  i być deficytowe. Rozumieć to należy raczej w kategoriach celu 
i przedm iotu działania tych organizacji33.
W nowoczesnych społeczeństwach zakres i przedm iot działania tego 
typu organizacji je st szeroki i obejmuje34:
-  stow arzyszenia religijne, Kościoły, związki wyznaniowe, sekty,
-  organizacje społeczne, sportowe, bractwa,
-  organizacje ku ltu ra lne  oraz stow arzyszenia artystów  i twórców,
-  edukację (pryw atne szkoły i uniw ersytety i instytucje),
-  związki zawodowe, stowarzyszenia pracodawców i inne stowarzyszenia 
zawodowe,
-  organizacje charytatyw ne i fundacje,
-  organizacje ochrony zdrowia, szpitale, domy opieki,
-  organizacje zaangażow ane w obronę praw  człowieka, środowiska, kon­
sum enta i mniejszości narodowych,
-  sferę działalności politycznej (partie i organizacje polityczne).
N a przykładzie przedstawionego katalogu  widać wyraźnie, że cele or­
ganizacji non profit formułowane s ą  w kategoriach społeczno-ekonomicz­
nych co oznacza n ienastaw ianie  się n a  m aksym alizację zysku, lecz służe­
nie ludziom w procesie zaspokajania społecznie ważnych potrzeb. Te orga­
nizacje w ypełniają przestrzeń między polem biznesu a polem działań sek­
to ra  publicznego, dlatego nie m a się co dziwić, że znajdu ją  się w sytuacji 
konkurencyjnej i m uszą sięgać po różnorakie narzędzia m arketingow e 
w budowaniu strateg ii35.
Klasyfikacja i system atyka organizacji non profit je st bardzo u tru d ­
niona właśnie ze względu na  szeroki zakres działalności pozagospodarczej 
i w ielką różnorodność możliwych form tych organizacji. Przyjm uje się, 
że te  organizacje niedochodowe różn ią  się między sobą w zależności od 
przedm iotu działania, źródeł finansow ania, sposobu zarządzania i form 
własności36.
33 L. G r a b a r s k i ,  I. R u t k o w s k i ,  W. W r z o s e k :  M arketing. Punkt zw rotny no­
woczesnej firm y. PWE.  Warszawa 2000, s. 662.
34 P. K o t i e r ,  A.R. A n d r e a s e n :  Strategie M arketing for Nonprofit Organizations. 
Englewood Cliffs. N.J. 1991, za: T. K r a m e r :  Podstaw y marketingu. Warszawa 2000, 
s. 226.
35 T. K r a m e r :  Podstaw y marketingu..., s. 226-227.
36 B. I w a n k i e w i c z - R a k :  M arketing organ izacji nonprofit -  głów ne cechy. 
W: M arketing w usługach. Red. J. G a r c z a r c z y k ,  K. R o g o z i ń s k i .  Poznań 1994, za: 
L. G r a b a r s k i , ! .  R u t k o w s k i ,  W. W r z o s e k :  M arketing..., s. 663.
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K ryterium  o istotnym  znaczeniu z punk tu  w idzenia m arketingowego 
jest przedm iot działania, którym  mogą być: usługi (zaspokajanie różnorod­
nych potrzeb społecznych), osoba (wywoływanie i u trw alanie  uwagi, zain­
teresow ania i preferencji odbiorców wobec osoby), idea (przekonywanie do 
określonych idei), organizacja (wpływanie n a  akceptow anie celów organi­
zacji).
Źródła finansow ania organizacji niedochodowych także są  różne. Mogą 
one świadczyć usługi bezpłatnie, częściowo odpłatnie, odpłatnie lub stoso­
wać opłaty symboliczne. W śród źródeł finansow ania wylicza się również 
subsydia państwow e lub lokalne, fundacje, kap ita ł prywatny, darowizny, 
przywileje finansowe (np. zwolnienia z opłat, ulgi, fundusze s tru k tu ra ln e  
Unii Europejskiej).
W zależności od przyjętej formy organizacjąnej, organizacje niedocho­
dowe m ogą być zarządzane przez zarząd profesjonalny, powoływany przez 
organ nadrzędny, lub zarząd społeczny, wyłoniony spośród członków orga­
nizacji lub jej sympatyków.
Z kolei z p u nk tu  w idzenia form własności organizacje niedochodowe 
m ogą działać w sektorze publicznym, pryw atnym  lub na  granicy tych sek­
torów37.
Niezależnie od wspom nianego zróżnicowania form organizacji niedo­
chodowych można wskazać na  pewne cechy charakterystyczne38. Po pierw ­
sze, zróżnicowanie kontrahentów , wśród których wyróżniam y sponsorów 
oraz beneficjentów (klientów). Po drugie, wielorakość celów, które dodatko­
wo cechująsię znacznie mniejszym stopniem precyzji niż w zwykłych przed­
siębiorstwach. Po trzecie, charak te r oferty, k tó ra  je st z reguły świadcze­
niem  niem aterialnym . Po czwarte, presja społeczna, k tó ra  w przypadku 
organizacji non profit je s t silniejsza niż w innych przypadkach, co wiąże 
się ze sposobem ich finansowania. Wreszcie ostatnim  elem entem  charakte­
ryzującym jest dualne zarządzanie, które w ynika z tego, iż w wielu organi­
zacjach sposób funkcjonow ania je st kształtow any przez dwie grupy osób: 
zatrudnionego personelu adm inistracyjnego oraz profesjonalistów związa­
nych z ideą  funkcjonow ania danej organizacji, co niejednokrotnie może 
stw arzać sytuacje konfliktowe w zarządzaniu organizacją39.
Specyfika organizacji niedochodowych powoduje również, że można 
wyodrębnić cztery kategorie konsumentów40:
37 L. G r a b a r s k i ,  I. R u t k o w s k i ,  W. W r z o s e k :  M arketing..., s. 664.
38 Ch.H. L o v e l o c k ,  Ch.B. W e i n b  e r  g: M arketing for Public and, Non-Profit M a­
nagers. New York 1984, s. 31 i nast. Za: L. G r a b a r s k i ,  I. R u t k o w s k i ,  W. W r z o ­
sek:  M arketing..., s. 664.
39 L. G r a b a r s k i ,  I. R u t k o w s k i ,  W. W r z o s e k :  M arketing..., s. 665.
40 B. I w a n k i e w i c z - R a k :  M arketing organizacji..., s. 665.
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-  klientów, czyli t ą  część konsumentów, k tó ra  korzysta ze świadczonych 
usług organizacji, zaspokajając swoje potrzeby indyw idualne lub zbio­
rowe,
-  kuratorów, czyli kierujących pośrednio organizacjami, którzy jako cel nad­
rzędny tra k tu ją  sukces owej organizacji (np. członkowie rad  nadzorczych, 
członkowie Rad Euroregionów),
-  publiczność, czyli tę  ak tyw ną część społeczeństwa, k tó ra swymi działa­
niam i przyczynia się do rozwoju organizacji (np. fundatorzy, sympatycy),
-  społeczeństwo, czyli tę  grupę osób, k tó ra  je s t beneficjentem  wszelkich 
efektów działań tej organizacji.
Kolejnym ważnym elementem, na jaki warto zwrócić uwagę podczas ana­
lizy organizacji non profit s ą  przesłanki stosowania zabiegów m arketingo­
wych. N a pewno wynika to z posiadania przez nie swoich odbiorców, czyli po 
prostu konsumentów. Również organizacje te  s ą  zainteresow ane określoną 
reakcją tychże odbiorców, która powinna z jednej strony sankcjonować celo­
wość i zasadność istnienia organizacji, a z drugiej — nie powinna być wymu­
szona. Obecnie działania wielu organizacji nonprofitowych ograniczają się 
do niektórych form promocji, na przykład reklam . Bardzo trudno jest, jak  
widać, przełam ać pew ną barierę psychologiczną i uświadomić sobie, że nie 
m a nic złego w myśleniu o tego rodzaju działalności w kategoriach produktu, 
jego dostępności i przydatności dla określonych segmentów nabywców41.
Ja k  już wcześniej wspomniałem, organizacje nonprofitowe m ająprzede 
w szystkim  do czynienia z dwiema odrębnym i grupam i podmiotów, czyli 
z donatoram i (sponsorami) oraz z odbiorcami oferty. Obydwie te  grupy jako 
swoiste segm enty klientów  w ym agają przygotow ania odrębnych progra­
mów marketingowych.
Jeśli chodzi o pow iązanie organizacji z donatoram i, to za przekazane 
środki finansowe, pracę lub czas donatorzy oczekują podniesienia w przy­
szłości swego s ta tu su  społecznego, rekom pensaty finansowej lub po prostu 
popierają idee i pracę danej organizacji, nic w zam ian nie oczekując. Celem 
zatem  strategii marketingowej wobec donatorów jest zaspokajanie ich spe­
cyficznych potrzeb, u podstaw których m ogą leżeć wyróżnione motywy ich 
działania. Zatem  kluczem do ułożenia prawidłowej strateg ii jest dokładne 
poznanie tych motywów. N atom iast rynek konsum entów  usług świadczo­
nych przez organizacje niedochodowe je st bardzo zróżnicowany i dlatego 
panuje potrzeba stosowania licznych kryteriów jego segmentacji (np. k ryte­
rium  dochodowe, demograficzne, psychologiczne, zawodowe, geograficzne)42.
41 M. P l u t a - O l e a r n i k :  M arketing usług. Idee. Zastosowania. Warszawa 1994, 
s. 110-111.
42 Czasami wymienione kryteria są  niewystarczające i trzeba poszukiwać innych. 
Zob. szerzej: ibidem, s. 113.
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Wybór tych kryteriów ma istotny wpływ na określenie strategii kształtow a­
nia produktu tych organizacji oraz wykorzystanie pozostałych elementów 
strategii: ceny, dystrybucji, promocji itp.
Elem entem  stra teg ii w organizacjach niezorientowanych na zysk jest 
również planowanie, kształtow anie i rozwój oferty. W tym  właśnie aspekcie 
widać podobieństwo do działalności organizacji dochodowych, gdyż koniecz­
ne je st podejmowanie decyzji dotyczących rodzaju produktu/usługi ofero­
wanych rzeczywistym i potencjalnym nabywcom, cech charakterystycznych 
oferty oraz jej dodatkowych atrybutów 43.
Znacznie trudniejszym  zadaniem  je st planowanie produktu  dla dona­
torów. W tej sytuacji organizacje zabiegają o pieniądze lub w kład pracy 
potencjalnych sponsorów, określając przy tym  potencjalne korzyści, jakie 
m ogą w zam ian uzyskać. W ażną rolę w budow aniu stra teg ii organizacji 
niedochodowych odgryw ają także dodatkowe a trybuty  w postaci charak te­
rystycznych znaków organizacji (np. symboli). Nieodzownym elem entem  
strateg ii jest także promocja różnicowana ze względu na  dwie grupy ad re­
satów: konsum entów  i donatorów. U zyskanie w sparcia finansowego lub 
rzeczowego wymaga często osobistych zabiegów przedstawicieli organiza­
cji niedochodowych, rozpow szechniania inform acji o przedsięwzięciach 
w środkach masowego przekazu czy też przygotow anie reklam y w łaśnie 
z m yślą o sponsorach. W ogóle reklam a jest głównym narzędziem  promocji, 
które zyskuje na znaczeniu w systemie kom unikowania się organizacji nie­
dochodowych z otoczeniem. Nie mniej ważnym narzędziem  jest publicity, 
czyli każda informacja dotycząca organizacji, osób z n ią  związanych lub jej 
oferty, ukazująca się nieodpłatnie w środkach masowego przekazu. Trzeba 
jedynie pam iętać, że w adą  tego środka promocji je st niemożność spraw o­
w ania kontroli nad  rozpowszechnianymi informacjami.
Stosowanie m arketingu zależy oczywiście od typu organizacji, ale rów­
nież od dwóch podstawowych czynników, a mianowicie: charak teru  relacji 
organizacji z jej otoczeniem oraz efektu działalności dostarczanego k lien­
tom44.
Oceniając charakter relacji organizacji z otoczeniem, musimy wziąć pod 
uwagę zakres finansowania zewnętrznego. Bardzo często bowiem zewnętrz­
ne instytucje finansujące m ogą tworzyć określone ograniczenia, na  przy­
43 Rodzaj, cechy i atrybuty oferty są  integralnie związane z charakterem organiza­
cji. Na przykład w teatrze podstawowym „produktem” jest spektakl, „cechy” teatru  
wiążą się zaś z jego lin ią repertuarowo-stylistyczną i osiągniętym poziomem artystycz­
nym, natomiast za „atrybuty” działalności można uznać z jednej strony image teatru, 
a z drugiej -  różnorodne działania parateatralne (m.in. usługi artystyczne na rzecz 
środowiska, usługi reklamowe itp.). M. P l u t a - O l e a r n i k :  M arketing usług..., s. 114.
44 R K o t i e r ,  A.R. A n d r e a s e n :  Stra teg ie M arketing..., s. 19, na podstawie 
L. G r a b a r s k i , ! .  R u t k o w s k i ,  W. W r z o s e k :  M arketing..., s. 666.
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kład procedury prowadzenia działalności, w yznaczania odbiorców, do k tó ­
rych działalność m a być kierowana. Implikuje to również sytuację, w której 
m amy do czynienia z „dublowaniem” działalności m arketingowej, organi­
zacje niedochodowe bowiem m uszą z jednej strony formułować strateg ie  
pozyskiwania środków (od swoich sponsorów i fundatorów), a z drugiej -  
stra teg ie  alokacji środków (do rzeszy odbiorców korzystających z usług).
Z kolei zakres, w jakim  funkcjonowanie organizacji niedochodowych 
podlega stałej publicznej ocenie, powodować także może istotne ogranicze­
nie możliwości wyboru k ierunku  działalności m arketingow ej. W w yniku 
takiej oceny można pomijać pewne obszary działalności lub grupy odbior­
ców, jak  też unikać konfrontacji z określonym i innym i organizacjam i n ie­
dochodowymi.
Niezwykle isto tny jest również sposób postrzegania m arketingu przez 
członków organizacji lub głównych sponsorów. Pomoc wolontariuszy to także 
w ażny elem ent tego czynnika relacji organizacji z otoczeniem. Pam iętać 
bowiem należy, iż znaczna część organizacji niedochodowych opiera sw ą 
działalność n a  aktyw nym  udziale wolontariuszy, co może mieć wiele w aż­
nych konsekwencji dla prowadzonej działalności45. Z kolei w grupie czynni­
ków oceniających efekty działalności organizacji non profit należy w ska­
zać przede w szystkim  sprzedaż pewnej idei, k tó rą je s t doprowadzenie do 
transakcji wymiennej między organizacją a  jej konsum entam i. C harak ter 
tego, co poświęcają konsumenci, może być różny. M ogą to być koszty m ate­
rialne, porzucenie starych wartości, poglądów, zachowań, idei czy też s tra ­
ta  czasu i energii. W zam ian za tak ie  poświęcenie konsum enci o trzym ują 
pewne korzyści, które również m ogą przybierać różne formy. Z jednej stro ­
ny m ogą to być korzyści o charak terze m aterialnym , z drugiej — korzyści 
w postaci usług lub korzyści o charakterze społeczno-psychologicznym46.
Nieunikniona konieczność dostosowania się organizacji niedochodowych 
do działan ia w w arunkach  rynkowych wiąże się z budow aniem  skutecz­
nych strateg ii. Kluczem do sukcesu je st przełam yw anie barie r psycholo­
gicznych i spojrzenie na  ofertę tych organizacji jak  na  produkt, k tóry m a 
być sprzedawany. Wiele z działań, jakie obow iązują podczas tw orzenia 
stra teg ii organizacji zorientowanych na  zysk, można przenieść n a  g run t 
organizacji niedochodowych, ale jednocześnie trzeba pam iętać o specyfice 
każdej organizacji z osobna.
45 Na podstawie L. G r a b a r s k i ,  I. R u t k o w s k i ,  W. W r z o s e k :  M arketing..., 
s. 667-668.
46 Ibidem, s. 669.
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Przykład realizowanych działań 
na pograniczu polsko-niemieckim
S tra teg ią  rozwoju lokalnego określam y długofalową koncepcję roz­
woju, k tó ra wyznacza cele, jakie gm ina przed sobą staw ia, oraz sposoby 
ich realizacji. J e s t to w pewnym sensie zarysow anie ju tra  gminy, określa­
nej jako m ikroregion i w spólnota mieszkańców. N iestety, dotychczas 
mało gmin dopracowało się tak  rozum ianej strateg ii, a większość ta k  
nazywanych dokum entów to raczej reakcja na  zachodzące w ydarzenia 
niż próba ich świadomego kreow ania. Proponowane dokum enty ch arak ­
te ry zu ją  się zbyt ogólnym i nazbyt obszernym  zestaw em  „pobożnych 
życzeń”, a przecież m usim y pam iętać o koszcie alternatyw nym , gdy do­
konujem y pewnych wyborów. W praktyce działan ia gmin przygranicz­
nych były raczej p róbą u trzym ania się na  fali zachodzących po 1989 roku 
zmian47.
Pierw szą strategię realizow aną na pograniczu polsko-niemieckim, a po 
części również z uwzględnieniem pogranicza polsko-czeskiego, można okre­
ślić jako s t r a te g ię  b a z a ro w ą . Zaznaczyć należy, że była ona wynikiem  
zm ian sytuacji politycznej, a nie efektem świadomych decyzji władz lokal­
nych. W wyniku zjednoczenia Niemiec pojawiła się nagle po stronie pol­
skiej i czeskiej możliwość uzyskania dużych dochodów z handlu  z Niem ca­
mi. Po stronie polskiej ukształtow ała się nieform alna strefa wolnego h an ­
dlu48. Była to swoista akum ulacja, w stosunkowo krótkim  czasie, znaczne­
go kapitału . D ziałania władz gm in polegały głównie na  próbach uporząd­
kow ania tego zjaw iska i poddania go kontroli przez wyznaczenie terenów  
handlowych i pobieranie opłat targowych.
Jednakże w w yniku stopniowego wyrównywania się cen detalicznych 
po obu stronach granicy stra teg ia  ta  staje się coraz mniej atrakcyjna, choć 
niemieccy klienci zw racają  uwagę na  korzystniejszą relację cen usług, co 
stanowić może szansę przedłużenia tej strategii. Poza tym  strategia ta  m ia­
ła od początku kruche podstawy i uzależniona była od decyzji podejmowa­
nych przez władze niemieckie w spraw ie przejść granicznych.
47 Z. Ś w i ą t k o w s k i :  Ekonomiczne strategie gm in przygranicznych. W: Transgra- 
niczność w perspektywie socjologicznej -  kontynuacje. Red. L. G o ł d у к a. Zielona Góra 
1999, s. 291.
48 R. S z u 1: Restrukturyzacja regionów Polski na tle tendencji m iędzynarodowych. 
W: Restrukturyzacja regionów jako problem  współpracy europejskiej. Red. B. J a ł o ­
w i e c k i ,  A. K u k l i ń s k i .  Warszawa 1991, s. 94, na podstawie: Z. Ś w i ą t k o w s k i :  
Ekonomiczne strategie..., s. 291.
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W raz z pow staniem  strateg ii bazarowej podjęto po stronie niemieckiej 
również próby wylansowania strateg ii maąuiladores49, k tóra zdaniem  n ie­
których ekonomistów i polityków mogłaby zostać przeniesiona na  pograni­
cze polsko-niemiecko-czeskie. Zwolennicy widzieli analogię zjawisk i proce­
sów historycznych, społecznych i gospodarczych na obu tak  bardzo odle­
głych od siebie obszarach. U rzeczyw istnienie koncepcji odbywałoby się 
z udziałem  niemieckich firm po polskiej i czeskiej stronie granicy. Program  
maquiladora  oprócz elementów niewątpliw ie pozytywnych zaw iera także 
wiele negatywnych, które znam y z doświadczeń am erykańsko-m eksykań- 
skich, na  przykład podatki z produkcji w przedsiębiorstw ach ściągają wy­
łącznie A m erykanie, w kład przedsiębiorstw  m eksykańskich wynosi około 
2%, a transfer nowoczesnych technologii jest na  razie tylko życzeniem strony 
meksykańskiej. Mimo wszystko zwolennicy przeniesienia tego mechanizmu 
na g run t rodzimy uważali, że gospodarcze ożywienie zmniejszy liczbę bez­
robotnych oraz przyczyni się do w ypracow ania powszechnie akceptow a­
nych podstaw  praw nych do działalności gospodarczej. To spowoduje złago­
dzenie różnic ekonomicznych, co z kolei zapobiegnie tw orzeniu się nieko­
rzystnych barie r i napięć50. Powinno się jednak  pam iętać, iż zasadniczym  
celem w zakresie planow ania i restrukturyzacji regionów ma być stw orze­
nie „transgranicznego zintegrowanego regionu gospodarczego”. Wydaje się 
zatem , że m echanizm  m aquiladora  nie je s t odpowiednim instrum en tem  
realizacji tej idei. Pogląd, jak i wyraził w czasie polsko-niemieckiej sesji go­
spodarczej w m arcu 1995 roku senator P iero th  z Berlina, zajm ujący się 
finansam i, że oto nie ma nic lepszego niż sąsiedztwo między wysoko rozwi­
niętym technologicznie Zachodem i tan im  producentem, jakim  jest Wschód, 
nie zyskał powszechnego uznania. Kwestionowano również przydatność 
kreow ania strefy m aquiladora, do której dostarczane byłyby w ytw arzane 
w Niemczech elementy i po ich zmontowaniu reeksportowane na te ren  Nie­
miec. Wydaje się, że m a rację S tefan K ratkę, pisząc, iż „ekonomiczna poli­
tyka regionu granicznego w swoich głównych założeniach w inna być n a ­
staw iona na  to, aby podnosić reg ionalną zdolność do m odernizacji i regio­
nalne kompetencje, na  rozwijanie transgranicznych  s tru k tu r innowacyj­
nych”51. Jednakże mimo różnych zastrzeżeń pewne założenia maquilado-
49 Był to program realizowany z dużym powodzeniem na pograniczu M eksyku  
i Stanów Zjednoczonych Ameryki Północnej.
50 W. M a l e n d o w s k i ,  M. R a t a j c z a k :  E u roregiony..., s. 86; zob. szerzej 
C. O s ę k o w s k i ,  H. S z c z e g ó ł  a: Pogranicze polsko-niemieckie w okresie transform a­
cji (1989-1997). Zielona Góra 1999, s. 81-82.
51 S. K r ä t k e :  Probleme und Perspektiven der deutsch-polnischen Grenzregion. In: 
Grenze der Hofnung. Geschichte und Perspektiven der Grenzgezregion an der Oder. Hrsg. 
H. S c h u l z ,  A. N o t h n a g l e .  Postdam  1996, s. 191, 203, za: P. D o b r o w o l s k i :  
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га, choć program  nigdy w całości nie zaczął być wdrażany, znalazły się 
w późniejszej praktyce przygranicznego współdziałania.
Sukces odniosła kolejna wniesiona na pogranicze przez stronę niemiec­
k ą  strateg ia , k tó rą  m ożna określić jako s t r a te g ię  p o m o co w ą . Celem jej 
było uzyskanie środków pomocowych z B rukseli i Bonn, co wiązało się 
z koniecznością rozwinięcia współpracy transg ran icznej. W w yniku dw u­
stronnych porozum ień polsko-niemieckich na  pograniczu obu państw  
istn ie ją  dziś 4 s tru k tu ry  euroregionalne (Nysa, Nysa -  Sprewa — Bóbr, Pro 
Europa V iadrina i Pom erania)62. Początki w spółpracy były burzliwe, ale 
obiektywnie należy stw ierdzić, z perspektyw y kilku la t, iż w spółpraca ta  
mimo istniejących barie r przynosi wiele korzyści polskim  regionom przy­
granicznym.
Oczywiście koncepcja euroregionów to nie wytwór polsko-niemieckiego 
czy niemiecko-czeskiego pogranicza, ta  forma współpracy bowiem jest zna­
na i realizow ana w Europie Zachodniej już od wielu lat. Jednakże pam ię­
tać trzeba, że euroregiony polsko-niemieckie m ają  swoją specyfikę53, która 
determ inow ana jest głównie przez istniejące dysproporcje poszczególnych 
jego części w poziomie życia i rozwoju gospodarczego. S trona niem iecka do 
mom entu uzyskania przez Polskę członkostwa w Unii Europejskiej znajdo­
w ała się w korzystniejszym  położeniu niż polska i czeska, gdyż nie tylko 
mogła liczyć na znaczne dotacje w ram ach środków struk tu ra lnych  Unii 
Europejskiej, jak  na  przykład program  INTERREG, ale również na  wyso­
k ą  pomoc z budżetu  federalnego RFN. W szystko to powodowało, że u trzy ­
mywały się dysproporcje w rozwoju gospodarczym na korzyść strony n ie­
brane problemy). W: Polska i je j sąsiedzi w latach dziewiąćdziesiątych. Polityczne i eko­
nomiczne aspekty współpracy i integracji. Red. B. Ł o m i ń s k i ,  M. S t o l a r c z y k .  Ka­
towice 1998, s. 316 i nast.
52 W rezultacie partnerskich ustaleń  na pograniczu zachodnim działają dzisiaj 
4 euroregiony (w nawiasach umieściłem daty ich ostatecznego utworzenia): Euroregion 
Nysa (21 grudnia 1991 r.) -  z udziałem strony czeskiej; Euroregion Sprewa -  Nysa -  
Bóbr (21 września 1993 r.); Euroregion Pro Europa Viadrina (21 grudnia 1993 r.); Euro­
region Pomerania (15 grudnia 1995 r.).
53 W zasadzie każde z pograniczy Polski ma swoją specyfikę, która wynika nie 
tylko z czynników natury geograficznej, ale przede wszystkim  z uwarunkowań społecz­
no-politycznych. Różnorodność terenów pogranicznych implikuje zatem konieczność in ­
dywidualnego podejścia do istniejących problemów i próby stworzenia odpowiedniej 
strategii działania. Inicjatywy przenoszenia rozwiązań, jakie okazały się skuteczne na 
jednych obszarach, należy oceniać z w ielką ostrożnością. To prawda, że niektóre pomy­
sły mogą być bardzo przydatne i warto je wykorzystywać, lecz należy przy tym wykazy­
wać się szeroko rozum ianą troską o adekwatność metod i środków działania do specy­
fiki obszaru. Dlatego moim zdaniem tak korzystne byłoby opracowanie synkretycznych 
strategii na obszarach transgranicznych (np. strategii poszczególnych euroregionów), 
które byłyby skorelowane ze strategiam i gmin, powiatów i województw.
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mieckiej, które stw arzały wręcz sytuacje swoistego uzależnienia strony pol­
skiej od p a rtn e ra  zza Odry.
Nowy podział adm inistracyjny k ra ju  wprowadzony w 1999 roku spo­
wodował, że p artnerem  około 1-milionowego województwa lubuskiego (73 
osoby/l km 2) je st 2,6-milionowa B randenburgia (90 osoby/l km 2) w raz ze 
stolicą Niemiec — Berlinem  (3,5 min mieszkańców). Jeśli chodzi natom iast
0 gminy leżące bezpośrednio przy granicy, to również tu  odzwierciedla się 
w iększa gęstość zaludnienia po stronie niemieckiej (120-150 osób/l km 2) 
niż polskiej (12-18 osób/lkm 2).
W tej sytuacji ważnym  działaniem  powinno być opracowanie s trateg ii 
m arketingow ej pozwalającej gminie skutecznie konkurow ać na  rynku  
z innym i gm inam i w dziedzinie sprzedaży swoich produktów. Chodzi za­
tem  o przyciąganie inwestorów, turystów, zachęcanie do osiedlania się na 
terenie gminy. Roboczo strateg ię  tę  można więc nazwać s t r a te g ią  p rz y ­
c ią g a n ia 54.
Faktycznie w euroregionach polsko-niemieckich tworzono liczne s tra ­
tegie działania mające n a  celu przyśpieszanie rozwoju na  obszarach gmin 
do nich należących. W Euroregionie Nysa, podobnie jak  w innych s tru k tu ­
rach  transgranicznych, w zasadzie nie m a jednolitego dokum entu, k tóry 
nazwać by m ożna precyzyjnie stra teg ią . Jed n ak  jeżeli za s trateg ię  u zn a­
my tak i system  w artości, za którego pomocą organizacja rozpoznaje i oce­
n ia pojawiające się przed n ią  szanse oraz zagrożenia w związku z sy tu ­
acjami, jakie zachodząw  otoczeniu i z uwzględnieniem własnego potencja­
łu, oraz zgodnie z którym i w ybiera i podejmuje działania m ające na  celu 
zapewnienie m u długotrwałej egzystencji, to wówczas w szelką aktywność 
w Euroregionie Nysa podejm owaną w zakresie planow ania regionalnego, 
ja k ą  podjęto, możemy zaliczyć właśnie do owej strategii.
Spośród różnorakich dokumentów, na  jakie w arto szczególnie zwrócić 
uwagę, je st z pew nością opracowana n a  przełomie 1993 i 1994 roku „Kon­
cepcja rozwoju gospodarczego dla Euroregionu N ysa”, nazyw ana również 
„KoncepcjąDorniera”55. Została w niej zaw arta społeczno-gospodarcza ana­
liza sytuacji w Euroregionie, obejmująca między innym i s tru k tu rę  prze­
s trz e n n ą  gospodarkę, rynek  pracy, in fras tru k tu rę  techniczną i socja lną  
rekreację, wypoczynek i turystykę. O pierając się n a  tych szczegółowych 
danych, wyodrębniono pozytywne -  mocne i negatyw ne -  słabe czynniki 
w arunkujące społeczny i gospodarczy rozwój Euroregionu56.
54 Z. Ś w i ą t k o w s k i :  Ekonomiczne strategie..., s. 292-293.
55 Ta potoczna nazwa „Koncepcji...” wynika z tego, iż została ona stworzona przez 
niem iecką firmę Dornier GmbH przy współudziale Jeleniogórskiego Biura Planowania
1 Projektowania oraz firmy Saul z Liberca.
56 C. O s ę k o w s k i ,  H. S z c z e g ó ł  a: Euroregiony na pograniczu polsko-niem iec­
kim 1991-1997. Zielona Góra 1998, s. 35.
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W następstw ie tej analizy sformułowano listę celów do realizacji, k tó rą  
usystem atyzow ano w edług priorytetów: I, II i III stopnia. Każdy projekt 
z kolei rozpisano na kolejne etapy realizacji zaw ierające między innym i 
opis przedsięwzięcia, fazy i czas realizacji projektu, finansow anie, możli­
wości wsparcia projektu57.
W grupie priorytetów I stopnia wyodrębniono następujące58:
-  planow anie przestrzenne (trójstronne stud ia  w łącznie z planem  regio­
nalnym  zagospodarow ania przestrzennego; koncepcja tró jstronna; po- 
nadgraniczny plan regionalny; studium  „małego Trójkąta” -  Zittau, Hra- 
dek, Bogatynia);
-  ponadgraniczną współpracę izb, w tym  saksońsko-czesko-polską giełdę 
przedsiębiorczości;
-  rozbudowę au tostrad  i dróg szybkiego ruchu  (A3 Szczecin -  Zielna Góra 
-  Lubawka -  Praga, A4 Drezno -  Görlitz -  Legnica — Wrocław oraz połą­
czenie z au to strad ą  B6 Biły Kostel -  H radek -  Z ittau  — Weissenberg);
-  system  przejść granicznych (drogowych: Jędrzychowice -  Ludwigsdorf, 
Z ittau  -  Porajów -  H radek, H agenw erder -  Radomierzyce, Deschka -  
Pieńsk, Podrosche -  Przewóz, Bogatynia -  K unratice, Miłoszów -  Srb- 
ska, Czerniaw a -  Nove M esto, R um burk -  Neugersdorf, R azany -  Soh- 
land, R um burg -  Seifhennersdorf, Lobendava -  Langburkersdorf, Pe- 
trovice -  Lückendorf, K rom pach-Jensdorf; kolejowych: C ern o u sy -Z a­
widów, Jakuszyce -  Harrachov, Dolni Poustevna -  Sebnitz; pieszych: 
Vosecka -  Bouda -  Szrenica, Korinov -  Orle, Sm rk -  Stóg Izerski);
-  uruchomienie lotniska „Cargo” Rothenburg (na bazie poradzieckiego lot­
niska wojskowego);
-  uruchom ienie kolei regionalnej na  trasie  B autzen -  Löbau -  Z ittau  -  
Libérée -  Je len ia  Góra — Lubań -  Zgorzelec -  Bautzen;
-  system gospodarki ściekowej (Pieńsk, Z ittau -  H radek, L ückendorf- Pe- 
trovice, V arnsdorf—Seifhennersdorf, K ro m p a c h -J e n sd o rf -Zittau, Bo­
gatynia -  C hrastava);
-  współpracę wyższych uczelni (Jelenia Góra, Liberec, Zittau);
-  opracowanie przewodnika po osobliwościach kultury i sztuki Euroregionu;
-  wymianę informacji i stworzenie banku  danych o stan ie  środowiska;
-  powołanie in s ty tu tu  rekultyw acji terenów  rolniczych i leśnych, w tym  
powołanie centrum  ochrony przyrody Wzgórz Zytawskich;
-  rozwój turystyki, a  w tym  stworzenie program u rozbudow ania sieci ho­
teli i gastronom ii oraz wspieranie rozwoju tra s  rowerowych;
57 Ibidem, s. 36.
58 T. B o r y s ,  Z. P a n a s i e w i c z :  W spółpraca transgraniczna w Polsce -  efekty 
i możliwości współpracy strony polskiej na przyk ładzie Euroregionu Neisse -  N isa  -  
Nysa. Jelenia Góra 1996, s. 85 i nast.
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-  ponadgraniczny rozwój systemów telekomunikacyjnych.
W grupie priorytetów  II stopnia znalazły się następujące elem enty59:
-  stworzenie euroregionalnej księgi adresowej;
-  współpraca placówek i służb bezpieczeństwa publicznego;
-  bank  danych „E urostat”;
-  wspólne projekty budowlane w m iastach podwójnych tak  zwanych euro- 
miastach60;
-  powołanie trójstronnej akadem ii zarządzania;
-  wypracowanie strateg ii w dziedzinie środków transpo rtu  publicznego;
-  powołanie Agencji Technologii i Innowacji (BIC-Neisse);
-  stworzenie program u zm ian użytkow ania terenów  poprzemysłowych 
i terenów  pogórniczych;
-  stworzenie strefy ekonomiczno-gospodarczej Zgorzelec/Görlitz;
-  powołanie trójstronnego In sty tu tu  Szkół Wyższych w Zittau;
-  utworzenie Europery;
-  budowa drogi do nowego przejścia granicznego R um burg -  Neugers- 
dorf;
-  opracowanie wielojęzycznej mapy turystyczno-rekreacyjnej;
-  powołanie Euroregionalnego Związku Turystycznego;
-  konserw acja i zagospodarowanie zabytków na cele turystyczne.
Wreszcie za priorytety III stopnia uznano61:
-  rolnictwo specjalistyczne (upraw y specjalne, hodowla ryb);
-  ośrodki spotkań młodzieżowych (m.in. centrum  kongresowe w Radomie- 
rzycach, gim nazjum  trójjęzyczne);
-  lotnisko regionalne w B autzen w pow iązaniu z BIC;
-  rekonstrukcja portu  lotniczego w Libercu;
-  w ykorzystanie ciepła odpadowego z Turowa do celów grzewczych;
-  budowa linii przesyłania energii H radek -  Varnsdorf;
-  ośrodek K ultury  Ekologicznej Jelen ia  Góra -  „Czarne”;
-  tereny  ochrony przyrody -  Dolina Nysy;
-  agroturystka;
-  park  wypoczynku i dydaktyki ekologicznej — „Ekopolis” Poland koło Je le­
niej Góry.
59 Ibidem, s. 87. Zob. także C. O s ę k o w s k i ,  H. S z c z e g ó ł  a: Pogranicze polsko- 
-niemieckie..., s. 130—131.
60 Pojęcie „euromiasto” (Euro-Stadt) z różnym natężeniem  odnosi się głównie do 
realizowanej w możliwie wielu dziedzinach współpracy podwójnego m iasta graniczne­
go: Frankfurtu nad Odrą i Słubic, Guben i Gubin oraz Zgorzelec i Görlitz. Nie wolno 
wszakże zapominać o pozostałych podzielonych organizmach miejskich na pograniczu 
(np. Bad Muskau -  Łęknica, Zittau -  Bogatynia, Kostrzyn -  Küstrin/Kietz), których 
współpraca także się rozwija.
61 C. O s ę k o w s k i ,  H. S z c z e g ó ł a :  Euroregiony..., s. 37. Zob. również T. B o r y s ,  
Z. P a n a s i e w i c z :  Współpraca transgraniczna w Polsce..., s. 87 i nast.
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Zaprezentow ana i w zasadzie zaakceptow ana w swoich głównych 
założeniach 20 listopada 1993 roku na V posiedzeniu Rady Euroregio­
nu w Jeleniej Górze „Koncepcja...” wzbudzała wiele kontrowersji, zwłasz­
cza po stronie polskiej. N a liście priorytetów  aż 72% przedsięwzięć (w tym  
dokładnie 70% -  priorytetów  I stopnia, 80% -  II stopnia i 70% -  III 
stopnia) dotyczyło strony polskiej lub planow ane było z bezpośrednim  
udziałem  polskich uczestn ików  w spółpracy w E uroreg ion ie  N ysa62. 
Polska strona kwestionowała hierarchizację priorytetów i słabe w yartyku­
łowanie interesów gmin województw jeleniogórskiego, poza tym wiele emo­
cji w zbudzała także form a i tryb opracowania dokum entu. Oceniano rów­
nież, że lista  planowanych przedsięwzięć nie je st pełna, a część zadań sfor­
mułowanych w „Koncepcji...” znajdowała się już w fazie realizacji, decyzje 
bowiem zapadły wcześniej na  podstawie uzgodnień przygranicznych władz 
kom unalnych trzech państw  i władz Euroregionu. Inne z założeń n a to ­
m iast podjęto na  drodze rutynow ych działań, a  jeszcze inne zostały zanie­
chane63.
Mimo ujawnionych początkowo kontrowersji trzeba ten  dokument uznać 
za w ażny punk t wyjścia do określenia i realizacji konkretnych zadań 
w Euroregionie. Moim zdaniem  „Koncepcja...” z założenia nie mogła być 
czymś ostatecznym, gdyż wówczas skazana byłaby na  porażkę. Każde p la­
nowanie lokalne w dziedzinie współpracy transgranicznej w ym usza bo­
wiem dużą  elastyczność i ciągłe dostosowywanie się do zm ieniających się 
w arunków  otoczenia.
Również w Euroregionie Pro Europa V iadrina stworzono „Koncepcję 
Rozwoju i D ziałania »Viadrina 2000«”, k tó ra m iała spełniać dwie funkcje: 
analizować a k tu a ln ą  sytuację Euroregionu Pro E uropa V iadrina i jedno­
cześnie wskazywać k ierunk i przyszłego wspólnego rozwoju Euroregionu. 
D okum ent te n  stanow ił o tw artą  koncepcję, gdyż procesy takie, jak  pełne 
i praktyczne wdrożenie polskiej reformy adm inistracyjnej oraz te ry to rial­
nej, a także przystąpienie Polski do Unii Europejskiej, wymagały kontynuo­
w ania nad  nim  prac. „V iadrina 2000” stanow iła również podstaw ę do 
w ykorzystyw ania od roku 2000 środków pomocowych U nii Europejskiej 
z tworzonych program ów  pomocowych INTERREG III A po stronie n ie­
mieckiej, i PHARE CBC po stronie polskiej. Wielokrotnie monitowana w la­
tach poprzednich kompatybilność obu programów nie powiodła się na płasz­
czyźnie europejskiej. W związku z tym  w kolejnych latach poprzedzających
62 T. B o r y s ,  Z. P a n a s i e w i c z :  W spółpraca transgran iczna w Polsce..., s. 87 
i nast.
63 F. A d a m c z u k :  Koncepcja rozwoju Euroregionu N ysa -  blaski i cienie. „Biuletyn 
Informacyjny Stowarzyszenia Gmin Polskich Euroregionu Nysa” 1994, nr 6, na podst.
C. O s ę k o w s k i ,  H. S z c z e g ó ł a :  Pogranicze polsko-niemieckie..., s. 131.
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członkostwo Polski w U nii Europejskiej poszukiwano modelowego rozw ią­
zania dla połączenia programów INTERREG i PHARE CBC64.
Prezydium Euroregionu zleciło opracowanie „Koncepcji Rozwoju i Dzia­
łan ia  »Viadrina 2000«” szefom obu b iu r Euroregionu, Pani R u th  Singer 
i Panu  Krzysztofowi Szydlakowi, jak  również polsko-niemieckiej grupie ro­
boczej Projektm anagem ent. Taka decyzja m iała na  celu sprawdzenie i udo­
kum entow anie potencjału fachowego, jak i tkw i w Euroregionie. Przedło­
żona „Koncepcja Rozwoju i D ziałania...” była więc wynikiem intensyw ne­
go dialogu i procesów myślowych w obrębie Euroregionu. Szczególnie od­
nosi się to do rozdziału 4, którego główne założenia zostały wypracowane 
i ustalone przez około 70 polskich i niemieckich uczestników II Forum  P la ­
nowania Przestrzennego i Rozwoju Komunalnego, jakie odbyło się w dniach 
2-3  m arca 1999 roku w Gliśnie. Rozdziały 2 i 3 op iera ją  się w większości 
na  projekcie planu regionalnego opracowanego przez Regionalne Biuro P la­
nistyczne O derland-Spree we w rześniu 1998 roku.
Opracowywanie „Koncepcji Rozwoju i D ziałania »Viadrina 2000«” we 
w łasnym  zakresie z jednej strony zmobilizowało w znacznym  stopniu 
w ew nętrzny potencjał Euroregionu Pro Europa V iadrina, z drugiej zaś 
strony wskazało jego granice. Prace nad  „Koncepcją Rozwoju i D ziała­
n ia »Viadrina 2000«” rozpoczęły się w listopadzie 1998 roku, a zakończy­
ły w listopadzie 1999 roku. Członkowie Euroregionu oraz różnego rodza­
ju  instytucje regionalne i państwow e -  wszyscy służyli w wielu dziedzi­
nach pomocą.
Należy stwierdzić, że nie tylko w skutek  działań w ram ach euroregio­
nów, ale także w skutek  tego, że sam e gminy przygraniczne sto su ją  wiele 
działań marketingowych, są  to działania skierow ane głównie na  promocję, 
będącą przecież tylko jed n ą  z części m arketingu. M ożna wyliczyć n astępu ­
jące działania promocyjne gmin:
-  organizowanie spotkań informacyjnych/targów,
-  opracowywanie informatorów/broszur/katalogów/materiałów reklam ują­
cych gminę,
-  tworzenie baz informacji dotyczących cen, kosztów, opłat, norm  itp .65
Problem atyka właściwych działań m arketingowych w stosunku do za­
granicy jest zatem  niezm iernie w ażna w regionach przygranicznych, gdzie 
kontakty  te s ą  szczególnie częste, regiony owe bowiem z racji swojego poło­
żenia postrzegane sąp rzez  potencjalnych inwestorów jako atrakcyjne. In ­
westowanie na  tych terenach u łatw ia operowanie po obu stronach granicy,
64 Materiały dostępne na stronie Euroregionu Pro Europa Viadrina w grudniu 2005 r.: 
[http://www.viadrina.org.pl/koncepcja.php].
65 E. N o w i ń s k a :  Strategia rozwoju gm in..., s. 67.
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co je st szczególnie cenne z p u nk tu  w idzenia kosztów, spraw ności działań 
czy tworzenia systemów sieciowych66.
W całkiem  nowej sytuacji znalazły się te reny  pogranicza Polski po 
przystąpieniu  naszego k ra ju  do U nii Europejskiej w 2004 roku. Pełne 
członkostwo Polski pozwala korzystać z programów i funduszy s tru k tu ra l­
nych na  równi z pozostałym i członkami Wspólnoty. W tej nowej sytuacji 
na terenach pogranicza zachodniego, ale również pozostałych67 należałoby 
rozpocząć tworzenie odpowiednich strategii, k tóre nazwałbym  stra teg ia ­
m i eu rop ejsk im i. O pierać się one powinny w głównej mierze na  wy­
korzystyw aniu  szansy, ja k ą  daje możliwość k o rzy s tan ia  z funduszy  
s truk tu ra lnych  w celu zm niejszenia dystansu  cywilizacyjnego dzielącego 
obszary polskie od pozostałych. W ładze lokalne i regionalne s ta ją  więc 
obecnie przed nowym ważnym zadaniem  takiego planow ania i budowania 
strategii, w którym uwzględniać się będzie nie tylko poprawę ekonomiczną 
w wielu dziedzinach, ale również, a może i przede wszystkim , społeczno- 
-polityczną. Tworzone strateg ie  w inny opierać się na  spojrzeniu holistycz­
nym, uwzględniającym  perspektyw ę procesu integracji europejskiej. Bez 
swoistego „pryzm atu transgranicznego” te reny  pogranicza będą pozos­
taw ały  nadal niezintegrow ane i trudno  będzie tam  rozwiązywać często 
pojawiające się problemy wynikające z peryferyjności tych obszarów. Kwe­
stie ekologii, in fra s tru k tu ry  czy chociażby naw et gospodarcze często „nie 
znają” granic, zatem  budow anie różnych stra teg ii odrębnie po obu stro ­
nach je st po prostu  nieporozum ieniem . Tak długo, ja k  istnieć będzie m yś­
lenie w kategoriach „nasze” i „wasze”, trudno będzie mówić o faktycznych 
efektach, jakie pow inna przynosić in tegracja europejska. P raw dą jest, 
że należy chronić różnorodność i odmienność jako podstaw ę tożsamości, 
ale pam iętać należy także, że przez wspólne działan ia (np. wspólne opra­
cowywanie stra teg ii na  te renach  transgranicznych), k tóre s ą  ustalone 
i w spółgrają z sobą, m ożna osiągnąć więcej, a efekty s ta ją  się pełniejsze 
i trwalsze.
Dotychczasowa w spółpraca transgraniczna, choć czasem  ta k a  niedo­
skonała, stw orzyła solidne podstaw y do tego, by w przyszłości budować 
wspólne s trateg ie  na  obszarach transgranicznych. W euroregionach po­
w staw ały i nadal pow stają strategie rozwoju, które s ą  w łaśnie próbą tak ie­
66 M. C i e c h o c i ń s k a :  O bszary pogranicza w warunkach transformacji system o­
wej. W: Wschodnie pogranicze w perspektywie socjologicznej. Red. A. S a d o w s k i .  Biały­
stok 1995, s. 46.
67 W szczególnej sytuacji znalazły się pogranicze zachodnie i południowe, które od 
2004 r. stały się pograniczem wewnętrznym Unii Europejskiej. Pogranicze wschodnie 
Polski, będąc jednocześnie pograniczem zewnętrznym całej Unii, staje się swego ro­
dzaju pomostem z krajami na wschodzie i wydaje się, że „przejmuje” zadania, jakie 
wcześniej miało do spełnienia pogranicze polsko-niemieckie.
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go spojrzenia holistycznego. W jakim  stopniu s ą  one skuteczne? N a ta k ą  
odpowiedź przyjdzie jeszcze trochę poczekać. Można jednak mieć nadzieję, 
w świetle dotychczasowych efektów współpracy transgranicznej, że s tra te ­
gie europejskie spełn ią  swoją funkcję spajającą i in teg ru jącą  kontynent 
europejski.
